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Streszczenie: Zarządzanie organizacją rozumiane jako skoordynowane działania dotyczące 
kierowania organizacją i jej nadzorowania, wymaga ustalenia, w pierwszym rzędzie, odpowied-
nich dla tych potrzeb zasad i narzędzi przekazywania niezbędnych informacji i komunikowania 
się zarówno wewnątrz organizacji, jak i z zewnętrznymi zainteresowanymi stronami. Właściwa 
komunikacja ma zapewnić zarządzanie organizacją w sposób systematyczny oraz przejrzysty  
i w konsekwencji przynoszący sukces. Realizowana jest ona przy pomocy różnorodnych doku-
mentów, których charakter, ilość, sposób sformalizowania, zasady obiegu i formę wyznaczają 
przyjęte w organizacji systemy zarządzania. W artykule przedstawiono uwarunkowania organi-
zacji i zarządzania dokumentacją zintegrowanego systemu zarządzania w organizacji. 
 
Słowa kluczowe: księga zintegrowanego systemu zarządzania, procedury, instrukcje 
 
Abstract: For the management of an organization understood as coordinated  activities related 
to the organization and its direct supervision, it is necessary to establish, in the first place, suit-
able for these needs principles and tools providing necessary information and communication, 
both within the organization and with its external stakeholders. Good communication should en-
sure systematic and transparent management of the organization, and thus bring success. It is 
performed using a variety of documents whose nature, amount, method of formalization, rules 
determining their flow and forms depend on the organization  management systems. This paper 
presents the conditions of the organization and management of documentation of the integrated 
management system in the organization. 
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Wstęp 
 
Zbiór dokumentów umożliwiających organizacji wszechstronne komuni-
kowanie wszystkich działań odnoszących się do różnych aspektów w ramach 
funkcjonującego zintegrowanego systemu zarządzania nazywamy dokumenta-
cją zintegrowanego systemu zarządzania organizacją. Dokumentacja zintegro-
wanego systemu zarządzania, oprócz właściwej komunikacji (tak wewnętrznej, 
jak i zewnętrznej), ma ponadto zapewnić organizacji możliwość dostarczenia 
odpowiednich dowodów spełniania  przez nią deklarowanych celów. 
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Norma ISO 9001 zawiera mniejszą liczbę obowiązkowych procedur, 
potrzebnych do zaprezentowania zgodności z wymogami tejże normy. Or-
ganizacja ma większą swobodę przy dokumentowaniu systemu zarządzania 
jakością. Według  normy istotny jest udokumentowany i skuteczny system 
jakości, a nie sam system dokumentów. Takie podejście zakłada, iż ważniej-
sze są kompetencje, umiejętności oraz odpowiedzialność personelu za po-
wierzone procesy. 
Mimo że norma posiada mniejszą liczbę wymaganych udokumento-
wanych procedur, trzeba pamiętać, że dokumenty te pełnią nadal ważną 
funkcję podczas opracowywania i utrzymania systemu zarządzania. Doku-
menty i procedury są cennym źródłem informacji. 
Dokonanie oceny zgodności i efektywności systemu wdrożonego  
w organizacji zaczyna się od weryfikacji dokumentacji systemowej. Doku-
menty systemu  zawierają stawiane cele, założenia, określają metodykę 
pracy itd., natomiast zapisy dowodzą, że określone założenia są realizowa-
ne. Są nimi np. raporty z przeprowadzonych audytów, protokoły z kontroli 
czy testowania, wykazy kwalifikacji dostawców itd.1.  
Normy są podstawą sformalizowanego systemowego zarządzania, 
wskazują dokładnie obszary zarządzania, dla których konieczne jest okre-
ślenie postępowania. Zapisane jest to w normie w następujący sposób: or-
ganizacja powinna określić, udokumentować, wdrażać i utrzymywać system 
zgodnie z wymaganiami niniejszej normy. 
Poszczególne punkty norm, stanowiących podstawę systemów zarzą-
dzania w określonych miejscach, stawiają konkretne wymagania związane  
z koniecznością ustanowienia udokumentowanych procedur, a mianowicie: 
- Procedury dotyczące procesu działań korygujących powinny okre-
ślać wymagania związane z: identyfikacją niezgodności (łącznie ze 
skargami ze strony klienta), określeniem przyczyn niezgodności, 
oceną potrzeby działań, mających na celu zapewnienie, że nie-
zgodności nie wystąpią ponownie, określeniem i wdrożeniem nie-
zbędnych działań, dokonywaniem przeglądu przedsięwziętych 
działań korygujących. 
- Procedury dotyczące działań zapobiegawczych powinny odnosić 
się do zidentyfikowanych wymagań: identyfikacji potencjalnych 
niezgodności i ich powodów, oceny potrzeb dla działań zapobie-
gawczych pojawieniu się niezgodności, identyfikacji i wdrożenia 
działań zapobiegawczych, zapisywania wyników przedsięwziętych 
działań, przeprowadzania przeglądu przedsięwziętych zapobie-
gawczych działań. 
W przypadku systemu zarządzania jakością procedury wymagające 
udokumentowania dotyczą: 
 nadzorowania zapisów, 
 audytów wewnętrznych, 
                                                            
1 A. Iwaszkiewicz, Zarządzanie jakością. Podstawowe problemy i metody, PWN, Warszawa- 
-Kraków 1999, s. 104. 
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 nadzorowania niezgodności, 
 nadzorowania dokumentów, 
 działań zapobiegawczych, 
 działań korygujących2. 
Termin występujący w normie ISO 9001 „udokumentowana procedu-
ra” oznacza, że procedura jest określona, udokumentowana, wdrożona  
i utrzymywana. Udokumentowane procedury odnoszą się do instrukcji, które 
są bardziej szczegółowe. Trzeba jednak pamiętać, że w systemie dokumen-
tacji główną rolę pełni księga. 
 Niektórzy twierdzą, iż wadą systemu  jest biurokracja, a mianowicie 
znaczna liczba dokumentów, uaktualnień, wznowień. Jednakże potrzeba 
dokumentowania systemu  przez przedsiębiorstwo ma dobre strony i daje 
korzyści odbiorcy, a mianowicie: 
 precyzyjny zapis jest jednoznaczną formą przekazu informacji, 
wskazuje jej cel, zakres odpowiedzialności i kompetencje w wyko-
nywaniu i potwierdzaniu działań, 
 zapis zapewnia autoryzację, 
 zapis stanowi obiektywny dowód opracowania i wdrożenia systemu 
w przedsiębiorstwie, 
 zapis w wielu przypadkach pozwala na wyeliminowanie niezastę-
powalności pracowników, odgrywa istotną rolę w zapewnianiu po-
wtarzalności procesów, przez to gwarantuje powtarzalną jakość, 
 zapis daje obiektywną podstawę do analiz, planowania i realizacji 
działań zapobiegawczych3. 
Norma ISO 9001 wymaga mniejszej liczby procedur, które są zalicza-
ne do systemu dokumentów wymagających nadzoru, a także dokumentów, 
które są wymagane przez organizację w celu zapewnienia efektywnego pla-
nowania, działania i nadzorowania procesów w organizacji. System zarzą-
dzania środowiskowego i bhp wymaga około dwunastu  procedur4. 
Stworzenie dokumentacji systemu zarządzania  jest wyzwaniem dla 
wielu organizacji. Jest ono trudniejsze, gdy występują zaniedbania w doku-
mentacji, nieporządek oraz brak istotnych dokumentów. 
Niezrozumienie przez pracowników sensu dokumentowania procesów  
i działań oraz niedostateczne wyszkolenie na temat istoty dokumentowania 
rodzi niechęć do tego systemu. Jednak dla wielu organizacji, które rozpoczęły 
prace nad systemem zarządzania i prace nad dokumentacją, dały początek: 
 zwiększeniu skuteczności procesów pracy, 
 zmianom dotychczasowych systemów dokumentowania, 
 właściwemu nadzorowi nad dokumentacją, 
 wdrożeniu przyjaznej dla użytkownika dokumentacji, 
                                                            
2 K. Giera, W. Werpachowski, Księga jakości Q Europejskie wymagania w zakresie jakości wy-
robów i usług. Model dokumentacji systemu zapewniania jakości, Instytut Technologii Eksplo-
atacji, Radom 2000, s. 57. 
3 J. Oakland, Total Quality Management, Butterworth, Heinemann, 2000, s. 101. 
4 D. Lock, Podręcznik zarządzania jakością , PWN, Warszawa 2002, s. 107. 
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 oszczędności czasu poprzez uporządkowanie systemu i dokumen-
tacji itp.5. 
Zgodnie z koncepcją zintegrowanego zarządzania zaprezentowane 
aspekty dają korzyści nie tylko przedsiębiorstwu, ale także odbiorcom 
współpracującym z organizacją. 
 
Zarządzanie dokumentacją systemową 
 
Organizacja powinna ustalić system gwarantujący ich aktualność, do-
stępność i stosowanie. System ten powinien dotyczyć także zbioru doku-
mentów, typowych dla danej organizacji, a bezpośrednio lub wcale nie przy-
woływanych przez normę6. 
Sprawowanie nadzoru nad dokumentacją systemu zarządzania oznacza, że: 
 dokumenty są zatwierdzone pod względem ich adekwatności, za-
nim zostaną opublikowane, 
 dokumenty są okresowo przeglądane, w razie potrzeby aktualizo-
wane oraz ponownie zatwierdzane, 
 zmiany oraz bieżący status przeglądu dokumentów są zidentyfikowane, 
 aktualne wydania stosowanych dokumentów były dostępne we 
wszystkich miejscach, w których wykonywane są działania nie-
zbędne dla efektywnego funkcjonowania procesu, 
 dokumentacja jest czytelna i łatwo identyfikowalna, 
 dokumenty pochodzące ze źródeł zewnętrznych są zidentyfikowa-
ne, a ich dystrybucja kontrolowana, 
 wszelkie nieaktualne dokumenty zachowywane z jakichkolwiek 
przyczyn są zabezpieczone przed niepowołanym użyciem oraz 
odpowiednio oznaczone. 
Dokumentację systemu zarządzania powinny sporządzać osoby kom-
petentne, a później powinny ją zatwierdzić i wdrożyć. Dokumentacja powin-
na być poddana okresowym przeglądom i aktualizacji, a dokumenty nieaktu-
alne powinny być przechowywane. Odnośnie zapisów wymagana jest 
czytelność, dostępność i identyfikowalność. Przedsiębiorstwo powinno opra-
cować procedury określające czas przechowywania zapisów, dysponowania 
nimi, identyfikowania, zabezpieczania oraz dostępu do nich. 
Normy zwracają także uwagę na fakt, iż dokumentacja może wystę-
pować pod postacią różnych typów i rodzajów mediów. Zakres dokumentacji 
może być różny w różnych dokumentacjach, a zależy to od: 
 wielkości organizacji i charakteru jej działalności, 
 kompleksowości procesów i stopnia powiązania pomiędzy nimi, 
 kompetencji personelu7. 
                                                            
5 V.D. Hunt, Process Mapping, How to Reengineer Your Business Processes, John Wiley  
& Sons, New York. 1996, s. 67. 
6 J.  Łańcucki, Podstawy kompleksowego zarządzania jakością TQM, Wydawnictwo Akademii 
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznań 2001, s. 107. 
7 M. Wiśniewska, Normy ISO serii 9000 oraz metoda HACCP w zakładowym systemie jakości 
przedsiębiorstwa spożywczego, ODiDK, Gdańsk  2000, s. 31. 
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Struktura dokumentacji zintegrowanego systemu zarządzania i jej hie-
rarchiczny układ wymagają zachowania pełnej identyfikowalności każdego 
dokumentu, umożliwiającej sprawowanie skutecznego i efektywnego nadzo-
rowania dokumentacji.  
Ujednolicenie formy i szaty graficznej jest cechą mającą, oprócz walo-
rów estetycznych, szczególne znaczenie przede wszystkim dla użytkowni-
ków dokumentów, gdyż różnorodność układu edycyjnego umożliwia szybszy 
dostęp do informacji pożądanych w danym momencie. Dokumentacja zmie-
nia się wraz z rozwojem organizacji systemu zarządzania jakością, zmiana-
mi funkcjonalnymi przedsiębiorstwa, jego organizacji itp., wymaga zatem 
ciągłej aktualizacji, której towarzyszy ponadto konieczność ewidencjonowa-
nia tych zmian w sposób widoczny dla użytkowników, czyli określenie aktu-
alnego statusu zmian8. 
Dokumenty są także dowodem na to, że system jest zarządzany  
i utrzymywany prawidłowo. Pozwalają się zorientować i sprawdzić, czy to, co 
zaplanowaliśmy, jest przez nas faktycznie realizowane. Są również podsta-
wą do podejmowania określonych decyzji, jeżeli opisują czynności, mogące 
mieć zastosowanie w sytuacjach krytycznych, co oczywiście nabiera szcze-
gółowego znaczenia przy podejmowaniu natychmiastowych działań korygu-
jących. Dokumenty umożliwiają jednoznaczną interpretację pewnych zadań  
i wymagań, co wykorzystywane bywa na przykład przy ustalaniu określonych 
specyfikacji technicznych oraz wielu innych sytuacjach, w których istotną ro-
lę odgrywa powtarzalność bardziej skomplikowanych czynności9. 
 
Dokumentacja systemu zarządzania jakością 
 
Dokumentację systemu zarządzania  zwykle dzieli się na kilka pozio-
mów różniących się przeznaczeniem, zakresem i szczegółowością. Poziomy 
te są następujące: 
 polityka, 
 księga, 
 procedury, 
 instrukcje, 
 inne dokumenty związane z procesem zarządzania, 
 zapisy10. 
Podstawą w tej strukturze są instrukcje, czyli dokumenty ustalające, 
jak przeprowadzić określone zadania lub operacje, jak wykonywać i kontro-
lować. Klamrę spinającą całość stanowi księga, opisująca organizację i usta-
lająca politykę i cele. Środek struktury natomiast stanowią dokumenty  
procedur i plany, określające odpowiedzialność, sposoby postępowania i za-
                                                            
8 A. Tabor, M. Rączka (red.), Nowoczesne zarządzanie jakością,  tom I, Centrum Szkolenia  
i Organizacji Systemów Jakości Politechniki Krakowskiej im. Tadeusza Kościuszki, Kraków 
2004, s. 75. 
9 M. Wiśniewska, Normy ISO…, op. cit., s. 106. 
10 J. Łańcucki, Podstawy kompleksowego…, op. cit., s. 109. 
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soby, czyli ustalające, kto, co, gdzie i kiedy, przy użyciu przewidzianych za-
sobów, ma wykonać w danym procesie, przedsięwzięciu lub umowie. 
Księga jest przede wszystkim dokumentem zewnętrznym, czyli tym, 
który jest prezentowany klientom i innym zainteresowanym stronom. 
Procedury, plany i instrukcje traktowane są jako dokumenty operacyj-
ne, stanowiące wewnętrzne przepisy wykonawcze11. 
Księga jest dokumentem, ustalającym politykę systemu zarządzania, 
opisuje system  w organizacji w ujęciu procesowym12. 
Procedury to dokumenty opisujące cele, odpowiedzialność i przebieg 
realizacji odpowiednich elementów systemu. 
Instrukcje są to dokumenty, opisujące szczegółowo jakie elementy 
systemu ustanowione w procedurach, są realizowane przez komórki funk-
cyjne organizacji13. 
W wymienionych dokumentach SZJ są opisane wszelkie działania ko-
nieczne do uzyskania, a następnie utrzymania odpowiedniego stopnia wia-
rygodności, że produkowane wyroby będą trwale spełniać ustalone wyma-
gania systemowe. Zakres dokumentacji nie powinien być szerszy, niż wynika 
to z rzeczywistych potrzeb przedsiębiorstwa – łatwo tutaj bowiem o popad-
nięcie w nadmierną biurokrację. Opracowanie i prowadzenie dokumentacji 
systemowej jest jednak niezbędny, gdyż stanowi ona: 
 dowód opracowania i wdrożenia w organizacji systemu, 
 podstawowe źródło informacji o systemie, 
 zapis odpowiedzialności kompetencji, 
 zapis większości powtarzalnych i rutynowych działań, wykonywa-
nych w ramach systemu14. 
 
Księga zintegrowanego systemu zarządzania 
 
Podstawowym dokumentem zintegrowanego systemu  jest księga. 
Przedstawiany jest w niej – w formie deklaracji, zasad, wskazań, odpowie-
dzialności, głównych działań – funkcjonujący w przedsiębiorstwie system za-
rządzania. Księga powinna zawierać15: 
 opis zakresu działalności obejmowanego przez system zarządza-
nia, łącznie ze szczegółami dotyczącymi dopuszczalności jakich-
kolwiek ograniczeń zakresu, 
 udokumentowane procedury określone dla systemu zarządzania 
lub powołanie się na nie, 
 opis wzajemnych oddziaływań procesów systemu zarządzania. 
                                                            
11 A. Tabor, M. Rączka (red.), Nowoczesne zarządzanie…, op. cit., s. 77. 
12 A. Srzednicki, W. Sokołowicz, ISO system zarządzania jakością oraz inne systemy oparte na 
normach, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 45. 
13 J.L. Lisowski, Zarządzanie jakością w przedsiębiorstwie, Wyższa Szkoła Finansów i Zarzą-
dzania w Białymstoku, Białystok 2004, s. 126 
14 A. Hamrol, W. Mantura, Zarządzanie jakością. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa  2005,  
s. 183. 
15 A. Srzednicki, W. Sokołowicz, ISO - system..., op. cit., s.45. 
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Często odbiorcy zgłaszający zamówienie proszą o pokazanie księgi 
systemu, a spełnienie tego wymagania pozwala na kontynuację dalszych 
rozmów. Księga  stanowi opis systemu działającego w konkretnej organiza-
cji. Przedstawiona jest w niej polityka  przedsiębiorstwa oraz ogólna struktu-
ra systemu.  
Księga zintegrowanego systemu zarządzania zawiera: 
 politykę, 
 deklarację kierownictwa, 
 zakres odpowiedzialności i uprawnień oraz wzajemnej zależności 
personelu, który zarządza, wykonuje, sprawdza lub analizuje prace 
wpływające na funkcjonowanie systemu zarządzania, 
 przedstawienie procesów realizowanych w organizacji oraz ich 
wzajemne zależności,  
 procedury zarządzania lub odwołanie do właściwych procedur 
rozwijających treść księgi, 
 charakterystykę ograniczeń zakresu systemu w organizacji, 
 opis wzajemnych oddziaływań procesów systemu zarządzania, 
 oświadczenie dotyczące przeglądu, aktualizacji, nadzorowania 
księgi16. 
Użytkownikami księgi  są  wszyscy pracownicy danej organizacji, któ-
rzy powinni zostać zapoznani z jej treścią (szczególnie z celami i polityką 
deklarowaną przez kierownictwo). Istotne jest zaangażowanie najwyższego 
kierownictwa w prace nad systemem zarządzania,  a mianowicie w określe-
nie i realizowanie polityki organizacji. W deklaracji kierownictwa powinny być 
zawarte główne cele firmy dotyczące aspektów wynikających z wdrożonych 
sformalizowanych systemów.  
W księdze  najczęściej zamieszczane są informacje dotyczące: statu-
su prawnego, lokalizacji, wielkości, profilu działalności.  Jest to pomocne au-
dytorom, klientom i pracownikom. Należy również zamieścić schemat orga-
nizacyjny. W niektórych przypadkach wystarczą komórki i stanowiska 
odpowiedzialne za jakość, ale częściej należy przedstawiać schemat całego 
przedsiębiorstwa. 
Opis systemu jest najważniejszą częścią księgi. Księga ta dostarcza in-
formacji na temat funkcjonowania przedsiębiorstwa, tzn. zasad przyjmowania 
zamówień, procesu przebiegu technologii, projektowania, realizacji zakupów  
i produkcji. Księga ta powinna nieść w sobie podejście procesowe firmy  
i wskazywać na wzajemne zależności procesów. Księga powinna zawierać 
proste i przejrzyste sformułowania, aby łatwo można było ją zrozumieć. 
Normy zawierają wymagania dotyczące ciągłej aktualizacji księgi. 
Czasami stosowanym rozwiązaniem jest opracowanie dwóch wersji księgi. 
Jednej do użytku służbowego (wewnętrznego) i drugiej okazywanej klien-
tom. Ma to uzasadnienie w przypadku konieczności zagwarantowania pra-
widłowości funkcjonowania systemu zarządzania17. 
                                                            
16 J.L. Lisowski, Zarządzanie jakością…, op. cit., s. 128. 
17 A. Srzednicki, W. Sokołowicz, ISO - system…, op. cit., s. 45. 
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Procedury systemu zarządzania 
 
Procedury opisują cele, odpowiedzialność oraz sposób realizacji zin-
tegrowanego systemu zarządzania. Precyzują, gdzie, kiedy, przez kogo  
i w jaki sposób zadania te mają być realizowane. Mogą przybierać różne 
formy (opis słowny, karta przebiegu, schemat blokowy itp.) zależnie od wiel-
kości przedsiębiorstwa, specyfikacji prowadzonej przez niego działalności 
oraz zamierzonego zakresu i struktury księgi18. Normy wymagają, aby więk-
szość obszarów była pisemnie uregulowana, jest to tak zwana udokumen-
towana procedura. 
Procedury udokumentowane zawierają: 
 „Cel – jaki sobie stawiamy i który chcemy osiągnąć dzięki opraco-
waniu i wdrożeniu danej procedury, 
 Zakres stosowania – precyzuje zakłady, komórki, obszar stosowa-
nia dokumentu, jak również proces, którego dotyczy, 
 Dokumenty nadrzędne i związane – wskazują dokumenty bazowe 
np. ISO 9001 oraz inne, np. instrukcje plany, formularze z daną 
procedurą, 
 Odpowiedzialność – wskazują osoby funkcyjne odpowiedzialne za 
realizację czynności składających się na daną procedurę, 
 Realizację – jeśli jest to możliwe – w układzie chronologicznym, 
wskazane są etapy realizacji procedury, 
 Zapisy – wymienione zostają zapisy, jakie są stosowane przy reali-
zacji danej procedury, 
 Załączniki – jeśli procedura zawiera załączniki, są one wymienione, 
 Zmiany – miejsce, w którym specyfikowane są wszelkie różnice  
w stosunku do wersji wcześniejszej”19. 
Dokumenty te nie są udostępniane na zewnątrz przedsiębiorstwa, po-
nieważ zawierają poufne informacje.  
Niektóre przedsiębiorstwa udostępniają je audytorom wewnątrz orga-
nizacji. Ilość procedur w organizacji zależy od jej specyfiki. Liczba ustalo-
nych procedur za pierwszym razem nie powinna być ostateczna, bowiem 
później może okazać się, że do sprawnego funkcjonowania systemu nie-
zbędna jest nowa procedura.  
Opracowując procedury można skorzystać ze schematów blokowych, 
które są pomocne przy rozrysowaniu procesu dla określonego dokumentu. 
Procedury, podobnie jak księga jakości, wymagają aktualizacji. Aby uniknąć 
bałaganu, trzeba stworzyć skuteczny system wymiany nieaktualnych proce-
dur nowymi. Z praktycznych względów, w celu ułatwienia wprowadzania 
zmian i poprawek, zaleca się wydanie każdej procedury w formie luźnych 
kartek wpiętych do skoroszytu20. 
 
                                                            
18 A. Hamrol, W. Mantura, Zarządzanie…, op. cit., s. 186. 
19J.L. Lisowski, Zarządzanie..., op. cit., s. 128. 
20 A. Srzednicki, W. Sokołowicz, ISO - system..., op. cit., s. 46. 
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Instrukcje systemowe 
 
Normy zalecają, aby organizacje opracowywały instrukcje. Nie zawsze 
trzeba jednak je opracowywać, są one potrzebne, gdy mają znaczenie dla 
prawidłowego funkcjonowania systemu. Ze względu na różne obszary tema-
tyczne wyróżniamy instrukcje systemowe i techniczne. 
Instrukcje systemowe są rozwinięciem procedur. Wyjaśniają, jak nale-
ży wykonać określone prace, jak nadzorować, kontrolować, kwalifikować itp. 
Instrukcje techniczne wchodzą w skład procesów technologicznych, 
np. instrukcja toczenia czy spawania, określają zależność „człowiek-ma- 
szyna”. 
Instrukcje powinny określać wymagania odnośnie miejsc kontroli  
i prób, schematy pobierania próbek oraz powinny zawierać tablice, ilustracje 
itp.21. Ten rodzaj dokumentów również powinien podlegać nadzorowi i być 
kompletny. 
Rozpoczynając prace nad tworzeniem instrukcji należy wykorzystać 
istniejące sposoby wykonywania działań, np. instrukcja obsługi. Trzeba je 
udoskonalić, uzupełnić brakującą dokumentację i dołączyć do istniejącego 
systemu numeracji. Prace nad tworzeniem dokumentacji powinni wykony-
wać pracownicy bezpośrednio wykonujący daną czynność, ponieważ znają 
narzędzia i metody wykonywania powierzonych prac. 
Instrukcje są dokumentami szczegółowo opisującymi, jak na poszcze-
gólnych stanowiskach pracy są realizowane działania przewidziane w pro-
cedurach. Struktura instrukcji jest w zasadzie podobna do stosowanej  
w procedurach22. 
 
Podsumowanie 
 
Integracja systemów zarządzania polega na połączeniu kilku syste-
mów w jeden spójny. Jego istotą jest jednoczesne zarządzanie wieloma 
aspektami. W ramach zintegrowanego systemu zarządzania najczęściej 
przedsiębiorstwa jednocześnie zarządzają jakością, środowiskiem oraz bez-
pieczeństwem i higieną pracy. Firmy tworzące ZSZ nie muszą integrować 
wszystkich wymienionych wyżej aspektów. Integracja może dotyczyć przy-
najmniej dwóch systemów, w zależności od specyfiki przedsiębiorstwa. 
Integracja może dotyczyć systemów wdrożonych zgodnych z normami 
ISO oraz norm komplementarnych posiadających podobną strukturę, lecz 
może też być przeprowadzana  w innych obszarach, np. w systemie contro-
lingu, logistyki, finansowym, zarządzania wartością firmy, zarządzania rela-
cjami z klientem itp.23. 
Aby zintegrowany system zarządzania organizacją mógł osiągnąć 
strategiczny cel wzrostu konkurencyjności organizacji poprzez budowę za-
ufania w relacjach organizacja – otoczenie wewnętrzne i zewnętrzne, to po-
                                                            
21 J.  Łańcucki, Podstawy..., op. cit., s. 115. 
22 A. Hamrol, W. Mantura, Zarządzanie …, op. cit., s. 186. 
23 A. Srzednicki, W. Sokołowicz, ISO - system zarządzania…, op. cit., s. 48,49. 
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winien być oparty na powszechnie akceptowanych, jednolitych jednoznacz-
nie sformułowanych wymaganiach, które zapewniają jego ustanowienie, 
wdrożenie i utrzymanie24. 
Do podstawowych warunków, jakie powinna spełniać dokumentacja 
systemu,  należy zaliczyć: 
1. Kompletność, rozumianą jako objęcie systemu formalnym wszystkich ma-
jących wpływ na poziom jakości, procesów. 
2. Jednoznaczność, zwłaszcza w zakresie podziału obowiązków (odpowie-
dzialności) oraz kompetencji (uprawnień), jak również w określeniu warun-
kówideterminujących dalszy tok postępowania w punktach decyzyjnych. 
3. Spójność obowiązującego systemu, rozumianą jako niewystępowanie 
sprzeczności pomiędzy poszczególnymi elementami systemu (w tym 
przypadku procedurami ustalającymi zasady działania). 
4. Praktyczną przydatność w osiąganiu przyjętych celów i bieżącym funk-
cjonowaniu przedsiębiorstwa25. 
Mimo pozorów dużej swobody i szerokiej dowolności, jakie wydają 
się wynikać z powoływanych norm, opracowanie i dobrej dokumentacji sys-
temu zarządzania jakością wcale nie jest proste. Powinna być ona napisana 
językiem zwięzłym, prostym i zrozumiałym dla pracowników o różnym po-
ziomie wykształcenia, a równocześnie i powinna precyzyjnie i jednoznacznie 
regulować wszystkie problemy związane z zarządzaniem, zapewnieniem ja-
kości, zapewnieniem i podnoszeniem satysfakcji klientów, a także zapew-
nieniem ciągłego rozwoju organizacji, w najszerszym znaczeniu tych zagad-
nień. Równocześnie nie powinna być zbyt obszerna, ponieważ to utrudnia 
percepcję i możliwość skutecznego nadzorowania systemu. 
Należy pamiętać, że opracowana dokumentacja powinna spełniać 
wszystkie wymagania norm obowiązujących w zakresie systemu oraz moż-
liwie najlepiej służyć stosowanemu systemowi zarządzania jakością. Powin-
na być jasna, jak również zrozumiała dla szerokiego kręgu odbiorców (do-
stawców, pracowników i klientów), a także możliwa do zaakceptowania 
przez instytucję certyfikującą26. 
Do najczęściej spotykanych błędów występujących w dokumentach 
systemowych można zaliczyć: 
1. Zbyt ogólne i z tego względu mało przydatne algorytmy postępo-
wania w ramach realizacji danej procedury. 
2. Brak informacji, jaki dokument powstaje na danym etapie realizacji 
procedury. 
3. Brak jednoznacznego określenia osoby (jednostki organizacyjnej) 
opracowującej/realizującej dany etap, osób, z którymi niezbędne 
jest przeprowadzenie uzgodnień (współpraca), osoby zatwierdza-
jącej i ostatecznie osoby (komórki organizacyjnej), do której prze-
kazywany jest dany dokument – ze względu na powyższe, niektóre 
                                                            
24 A. Tabor, M. Rączka (red.), Nowoczesne zarządzanie…, op. cit., s. 63-64. 
25 A. Srzednicki,  W. Sokołowicz , ISO - system…, op. cit., s. 43. 
26 S. Ziółkowski, Systemy zarządzania jakością w małych i średnich firmach, WNT, Warszawa 
2007, s. 19 
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fragmenty procedur są zbiorem pobożnych życzeń, a nie zasad  
i sposobów postępowania. 
4. Brak pewnego wykazania powiązań pomiędzy poszczególnymi 
procedurami. 
5. Brak jednoznacznego określenia, w którym, momencie realizacji 
danej procedury konieczne jest wspomaganie inną procedurą lub 
w jakiej instrukcji podstawowej uszczegółowiony został dany mo-
ment przebiegu procesu, 
6. Dublowanie przyjętego nazewnictwa27. 
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